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Idea organizacji

turkusowej
(Frederic Laloux) 
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Dwie smutne konstatacje

Wprzypadku ludzi ciňŨko pracujŃcych  na  samym  dole  piramidy  

hierarchii (é) praca czňŜciej kojarzy im siň zlňkiem imozoğem niŨ 

zpasjŃ imisjŃ. 

Wstydliwie ukrywanym sekretem jest fakt, Ũe Ũycie na g·rze piramidy 

wcale nie jest bardziej satysfakcjonujŃce .

Tak nie musi byĺ!
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Kiedy 

dziağamy wgğňbokiej 

uczciwoŜci 

i

odpowiadamy

pozytywnie na odczuwane 

wnas powoğanie, 

wszechŜwiat  robi 

wszystko, by nam  pom·c.

dziağamy zgodnie z
naszym systemem

wartoŜci

uwalniamy naszŃ 
kreatywnoŜĺ i potrzebň

samorozwoju

sukces mamy

statystycznie
zapewniony
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CzerwieŒ

jednowğadztwo

oparte na lňku

wykonywana

publicznie

kara Ŝmierci

posğuszeŒstwo

gangi uliczne

Bursztyn

sformalizowana 

hierarchia

sformalizowane

kodeksy

niepodwaŨalne 

wartoŜci,

my i oni

koŜcioğy

armie

PomaraŒcz

dynamiczna

hierarchia

procedury

kontrakty

MBO

skutecznoŜĺ

wiňcej = lepiej

cel uŜwiňca

Ŝrodki

korporacje

maszyna

ZieleŒ

piramida z 

podmiotowym 

doğem

demokratyczne

reguğy

decyzyjne

r·wnoŜĺ

wolnoŜĺ

sprawiedliwoŜĺ

sp·ğdzielnie

rodzina

Skr·cona systematyka paradygmat·w wg. Laroux
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Odwr·ĺmy tradycyjne myŜlenie o Ũyciu

zamiast:

sukces & pieniŃdze = > dobre Ũycie

dobre Ũycie = > sukces & pieniŃdze

wybierzmy:

W pracy znajdujemy 

sens naszego Ũycia, 

radoŜĺ tworzenia i 

budowania poczucia 

godnoŜci wğasnej.

SkutecznoŜĺ
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Turkusowy zakres obowiŃzk·w

Tradycyjny zakres:

- zadanie 1

- zadanie 2

- zadanie 3

- zadanie 4

- é

- zadanie 78

Tego nie ma w
moim zakresie!

Turkusowe zasady:

1. robisz to co potrafisz

2. robisz to co potrzebne

3. jesteŜ za to odpowiedzialny

4. to co robisz moŨesz zmieniĺ, 

ale z zachowaniem 1, 2 i 3
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Turkusowe podejmowanie decyzji

KaŨdy ma prawo podjŃĺ decyzjň,

jeŨeli weŦmie za niŃ odpowiedzialnoŜĺ

Bňdzie jŃ 

(wsp·ğ)realizowağ.

W przypadku poraŨki 

potrafi wyjaŜniĺ dlaczego 

jŃ podjŃğ.

Zasada sğabego konsensusu:

1. kilka silnych TAK

2. brak veta



13 paŦ 2016 9É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

Czy turkus to utopia?

Dwie definicje sğowa Ăutopiaò

wizja idealnego spoğeczeŒstwa, kt·re rzŃdzi siň 

rozumnymi i sprawiedliwymi prawami, 

r·ŨniŃcego siň od krytycznie ocenianej rzeczywistoŜci

nieliczŃcy siň z realiami i niedajŃcy siň ziŜciĺ 

pomysğ lub projekt

turkus
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Organizacje zbadane przez F. Laloux

(min. 100 os·b i 5 lat)

Nazwa BraŨa Zasiňg Pracown . Typ

AES Energetyka Globalna 40 tys. Komercyjna

BSO/Origin IT consulting Globalna 10 tys. Komercyjna

Buurtzorg Pielegniarki Holandia 7 tys. Non-profit

ESBZ Szkoğa Niemcy 1,5 tys. u+n Non-profit

FAVit Metalowa Francja 500 Komercyjna

Heiligenfeld Szpitale psych. Niemcy 600 Non-profit

Morning Star SpoŨywczaUSA 400-2.400 Komercyjna

Patagonia OdzieŨ USA 1.350 Komercyjna

RHD SğuŨby spoğ.USA 4.000 Non-profit

Sounds True Media USA 90+20 ps·wNon-profit

Sun Hydraulics Hydrauliczna Globalna 900 Komercyjna
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Firma bez menadŨer·w
(najwiňksza na Ŝwiecie firma przetw·rstwa pomidor·w)

ÇPonad 25% pomidor·w

przetwarzanych w USA. 

Ç400 stağych pracownik·w + 2000

sezonowych

Ç23 oddziağy,

Ç700 mln USD rocznego zysku

Çprzez ostanie 20 lat wzrost > 10% przy

wzroŜcie branŨy 1%,

Çnienotowana na gieğdzie,

Çrozw·j finansuje gğ·wnie ze Ŝrodk·w 

wğasnych.

ÇJedynym czğonkiem zarzŃdu jest 

wğaŜciciel 100% (Chris Rufer)

www.morningstarco.com

× JesteŜmy firmŃ, w kt·rej nikt nikomu nie wydaje poleceŒ.

× Nie mamy szef·w, gdyŨ wszyscy jesteŜmy szefami.

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku11
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Morning Star

WYNAGRODZENIA

Ustalane przez pracownik·w i 

przez komisje wynagrodzeŒ w 

zaleŨnoŜci od kompetencji i 

zakresu zadaŒ pracownika.

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

REKRUTACJA

Przyszli kooperanci kandydata. 

Wzajemna wymiana informacji i 

oczekiwaŒ. Szkolenia w 

samozarzŃdzaniu.

POLECENIA OPERACYJNE

Zlecenia i oczekiwania 

jakoŜciowe od klienta. 

Kontrakty CLOU.

FINANSE

Brak budŨet·w. Finansowanie 

inwestycji metodŃ rynk·w 

prognostycznych.

ROLE I FUNKCJE

ZmieniajŃ siň dynamicznie w 

zaleŨnoŜci od kompetencji i 

potrzeb. Brak Ăzakresu 

obowiŃzk·wò. Odkryj sw·j 

spos·b realizowania twojej roli

i okreŜl liczbň godzin.

ťle zatrudniona osoba to taka, 

kt·ra m·wi: ĂTo nie naleŨy do 

moich obowiŃzk·wò.

12
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Marco (Gliwice)

MisjaProjektowaĺ i dostarczaĺ 

unikatowe, wysokojakoŜciowe 

produkty, kt·re pozytywnie wpğynŃ 

na Ũycie ludzi i rozw·j 

przedsiňbiorstw.

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku13

WizjaStaĺ siň jednŃ z najbardziej 

innowacyjnych i wpğywowych firm 

na Ŝwiecie z punktu widzenia 

globalnego postňpu i rozwoju.

WartoŜciSzeroko rozumiany 

szacunek dla ludzi. 

RozwiŃzywanie problem·w 

spoğecznych i poszanowanie dla 

Ŝrodowiska naturalnego.

MetodyNiekoŒczŃcy siň proces 

doskonalenia i eliminowania 

zbňdnych strat. CiŃgğy proces 

inspirowania i motywowania ludzi 

do dalszego rozwoju.

BranŨa: produkcja etykiet, taŜm, podkğadek i uszczelek

Lokalizacja: Gliwice + ToruŒ, Usti(Czechy), Sofia (Buğgaria)

Zatrudnienie: 80+

ZyskownoŜĺ: 20%

Istnieje od 2000 r. 
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Skoro juŨ wiemy, 
Ũe turkus jest osiŃgalny, 
to zastan·wmy siň, 
jak go osiŃgnŃĺ

To nie jest ğatwe,

ale jest moŨliwe

Wymaga teŨ czasu

i wiele trudu

Ale na pewno warto!
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Droga do turkusu
uwaŨnoŜĺ, 

motywacja, 

struktura
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Cnoty 

turkusu

partnerstwo

zaufanie

asertywna
komunikacja

etos

Narzňdzia 

turkusu

motywowanie
godnoŜciowe

struktura
procesowa

Trucizny do 

usuniňcia

kij i 
marchewka

wina i kara
wsp·ğpraca

uwaŨnoŜĺ

empatia



13 paŦ 2016 17É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

Turkusowa cywilizacja

(dekalog)

1. nie szukaj winnego ð szukaj przyczyny

2. nie oczekuj perfekcji ðoczekuj postňpu

3. unikaj wsp·ğzawodnictwa ð stwarzaj warunki do 

wsp·ğpracy

4. nie oceniaj, bo to niszczy ð doceniaj, bo to wzmacnia

5. nie m·w, co jest Ŧle ðm·w, co moŨe byĺ lepiej

6. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobiĺ lepiej ð pytaj co im w 

pracy przeszkadza

7. nie buduj na kontroli ð buduj na zaufaniu

8. nie m·w, Ũe ktoŜ jest zğy ðm·w jak ty siň z tym czujesz

9. nie zarzŃdzaj ðtw·rz warunki do samoorganizacji

10.nie bŃdŦ nadzorcŃ ðbŃdŦ nauczycielem, moderatorem i 

uczniem
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UwaŨnoŜĺ
Jak sğuchaĺ i m·wiĺ
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Aktywne sğuchanie

szacunek
mowa

ciağa
zrozumienie+ +

Ustawienie frontalne

Szanuj strefň osobistŃ

Kontakt wzrokowy

Sğuchaj

Nie przerywaj

Achaé, mmé, ooé

NajwaŨniejsze emocje

Pytania wyjaŜniajŃce

Parafraza

Klaryfikacja koŒcowa
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Zasady asertywnego komunikowania

Postňpuj tak, aby tw·j rozm·wca nie musiağ siň broniĺ.

Zanim rozpoczniesz trudnŃ rozmowň, 

postaraj siň zobaczyĺ w twoim rozm·wcy czğowieka.

Zamiast m·wiĺ komuŜ, jaki jest, 

skup siň na skutkach jego dziağania.

Zamiast m·wiĺ o tym, Ũe coŜ jest Ŧle, 

porozmawiajmy o tym, co moŨe byĺ lepiej.

Zamiast wyraŨaĺ negatywne emocje, 

opowiedz o nich.

Komunikat ĂJAò
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Motywacja
Jak nie demotywowaĺ
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Potrzeba nam jedynie:
Å bezpieczeŒstwa

Å sprawiedliwoŜci
Å zaufania

Kijowski Majdan 2014
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Zaufanie

(wyzwania i bariery)

Å nie moŨna do niego zmusiĺ

Å nie wystarczy go zadekretowaĺ

Å nie moŨna go okazaĺ, gdy nie ma po temu warunk·w

poczucie

odpowiedzialnoŜci

obdarzanych

zaufaniem
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Dwa rodzaje odpowiedzialnoŜci

zagroŨenie 

karŃ

odpowiedzialnoŜĺ

represyjna
odpowiedzialnoŜĺ

godnoŜciowa

zagroŨenie 

wstydem

koniecznoŜĺ

odbycia
kary

zobowiŃzanie do usuniňcia:

Å skutk·w niepowodzenia

Å przyczyn niepowodzenia

tylko w sytuacjach

dziağaŒ nieetycznych
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Koszty braku zaufania

×Koszty nadzoru:
Á raportowanie (pisanie i czytanie),
ÁbudŨety kontraktowe,
Ábrak czasu na zadania strategiczne.
Áprzerost zatrudnienia,

×Koszty braku odpowiedzialnoŜci
Ániska jakoŜĺ pracy,
Áukrywanie bğňd·w,
Ágry wojenne.
Áoszukiwanie firmy i klienta.
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Wszelkie dziağanie 

czğowieka jest 

podejmowane dla 

zaspokojenia jego potrzeb

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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brak zaufania
przemoc

potrzeby

potrzeby 
korzyŜci

potrzeby 
wartoŜci

potrzeby 
rzeczowe

ambicje

zaufanie
partnerstwo

potrzeba
godnoŜci

potrzeby
spoğeczne

wzorce

postňpowania

miğoŜĺ,
przyjaŦŒ,
akceptacjaé

pieniŃdze,
rzeczy,

zdrowie,é

honory, 
stanowiska,
tytuğyé
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¶uczciwoŜĺ,

¶rzetelnoŜĺ,

¶sprawiedliwoŜĺ,

¶odwaga,

¶lojalnoŜĺ,

¶solidarnoŜĺ,

¶dobroĺ,

¶odpowiedzialnoŜĺ,

¶prawdom·wnoŜĺ,

¶wielkodusznoŜĺ,

¶patriotyzm,

¶ tolerancja,

¶bezstronnoŜĺ,

¶profesjonalizm,

¶niezaleŨnoŜĺ

¶wolnoŜĺosobista

Wzorce postňpowania

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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SprzňŨenie zwrotne

potrzeba

nagrody
dziağanie

wypğata

nagrody

rzeczowe

ambicje

spoğeczne

godnoŜciowe
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Turkusowe stanowisko pracy

wyposaŨenie stanowiska pracy

warsztat pracy:

narzňdzia materialne i 

narzňdzia niematerialne

wynagrodzenie oraz 

og·lnodostňpne korzyŜci

pozapğacowe

przyjazne Ŝrodowiskospoğeczne: 

partnerstwo, odpowiedzialnoŜĺ,

zaufanie, podmiotowoŜĺé

nie jest
eskalowane

potrzebne do
wykonania pracy

stanowisko pracy

nagroda
godnoŜciowa

inspirujŃce

wyzwania

jest
eskalowane

konieczne do
zaangaŨowania



Narzňdzia przemocy: kij i marchewka

Â KIJ
Niemiğedziağanie zapowiedziane i 
podejmowane przez kogoŜ w 
celu zmiany naszego 
zachowania

Np.:

Nagana przed frontem

Pozbawienie premii

Degradacja na niŨsze stanowisko

Nakazanie przymusowej pracy

ÂMARCHEWKA
Miğedziağanie zapowiedziane i 
podejmowane przez kogoŜ w 
celu zmiany naszego 
zachowania

Np.:

Pochwağa przed frontem

Wypğacenie premii

Awans na wyŨsze stanowisko

Zwolnienie z przymusowej pracy

13 paŦ 2016 31

Kijem moŨe byĺ pozbawienie marchewki

MarchewkŃ moŨe byĺ unikniňcie kija

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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KaŨda marchewka sğuŨy jedynie do 

tego, aby zrobiĺ z niej kij

marchewkij

Wielkie twierdzenie o marchewce

Pierwsze prawo dwoistoŜci:

marchewka i kij

Komunikat marchewkowy:

Ănie mogň daĺ ci z g·ry, bo 

jesteŜ leniwy i nieuczciwyò.

Wyraz wyŨszoŜci
i pogardy.

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Na gruncie psychologii spoğecznej 
udowodniono, Ũe kij i marchewka sŃ 

jednakowo przeciwskutecznejako narzňdzia 
zmiany postawy

13 paŦ 2016 33

ĂJeŨeli chcemy uzyskaĺtrwağŃzmianňw postawach, to im

wiňksza jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobieŒstwo, Ũe

nastŃpi jakakolwiek zmiana postawyĂ

E.Aronson, G.Wieczorkowska, ĂKontrola naszych myŜli i uczuĺò

Kary i nagrodysŃjednakowodemotywujŃcedodziağania

AlfiKohn, ĂPunished by rewardsò

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Postawa a zachowanie
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przeciwnie do 

oczekiwaŒ

postawa zachowanie

marchewkij
pozytywne 

emocje

zgodnie z 

oczekiwaniami
zgodnie z 

oczekiwaniami

pisarz

geografia

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Cel gğ·wny a zagrywka
puğapka zarzŃdcza w edukacji

marchewka

potrzeba

nagrody

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

dobra

edukacja

Drogi do nagrody 

godnoŜciowej nie 

daje siň obejŜĺ!

wyksztağcone

spoğeczeŒstwo

satysfakcja

nauczyciela cel gğ·wny

statystyki

matur

cel 
mierzalny
(sğabszy)

sito przed

maturŃ

zagrywka
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Cel gğ·wny a zagrywka
puğapka zarzŃdcza w biznesie

marchewka

potrzeba

nagrody

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

dobre

zarzŃdzanie

Drogi do nagrody 

godnoŜciowej nie 

daje siň obejŜĺ!

rozwijajŃca siň

firma

satysfakcja

pracownik·w cel gğ·wny

wzrost

zysku

cel 
mierzalny
(sğabszy)

tniemy

koszty

rozwoju

zagrywka
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Jedyne, co moŨe zrobiĺ firma, aby 

nie przegrywaĺ w grň wojennŃ,

A co w zamian?

ZarzŃdzanie godnoŜciowe

to w niŃ nie graĺ!



Zakres zastosowaŒ marchewkija
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Przy pomocy marchewkija moŨna ğatwo i szybko (!)

zmusiĺ prawie kaŨdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjŃtkiem:

A to jest jedyna (!) gwarancja skutecznego dziağania

by coŜ polubiğ 

np. by polubiğ swojŃ pracň

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Skutki stosowania marchewkija
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Kary i nagrody majŃ zawsze i w kaŨdych okolicznoŜciach 

destruktywny wpğyw na czğowieka,

gdyŨ odbierajŃ mu naturalnŃ motywacjň do pozytywnego dziağania.

Alfie Kohn

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

Skutki psychologiczne
Å niszczy motywacjň wewnňtrznŃ
Å niszczy partnerstwo

Å niszczy wsp·ğpracň

Å prowadzi do eskalacji

marchewkija

Skutki operacyjne
Å zagrywki

Å gry wojenne

Å minimalizacja cel·w

Å ignorowanie przyczyn

Å rozmowy oceniajŃce
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Premia za wydajnoŜĺ

Premia za wydajnoŜĺjest najsilniejszym hamulcem jakoŜci i 

wydajnoŜci w zachodnim Ŝwiecie.

Edwards Deming

1. tylko15% problem·w zwiŃzanych z jakoŜciŃi wydajnoŜciŃ

moŨna przypisaĺpracownikom, za resztňodpowiedzialna jest 

organizacja pracy,

2. premie uwalniajŃ przeğoŨonych od analizowania przyczyn,

3. nie chcemy gorszej pracynawet za niŨszŃ pğacň,

4. premiowa dŦwignia.

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Premiowa dŦwignia
(zachňcanie do stwarzania pozor·w)

Dopiero po zağoŨeniu dŦwigni okazuje 

siň, kto bňdzie z niej korzystağ!

ajent ubezpieczeniowy

kupiec w hipermarkecie

dopych

upust retrospektywny

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Model przemocy: sğabi i silni -- przeciwnicy

BRAK POZYCJI I 
SIĞY

Dzieci

ŧoğnierze

Pracownicy

POZYCJA I SIĞA

Rodzice

Dow·dcy

PrzeğoŨeni

Uczenie siň 
posğuszeŒstwa

Dziağanie z 
motywacji 
zewnňtrznej

Wymuszanie 
posğuszeŒstwa 

Stosowanie 
kija i marchewki
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dyscyplinowanie

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Model partnerstwa: mğodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOśĹ WIEDZY

Dzieci

ŧoğnierze

Pracownicy

WIEDZA

Rodzice

Dow·dcy

PrzeğoŨeni

Uczenie siň
samodzielnoŜci

Budowanie wğasnej 
motywacji wewnňtrznej

Nauczanie 
samodzielnoŜci

Wspomaganie 
budowania motywacji 

wewnňtrznej
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wsp·lne tworzenie 

Ŝrodowiska  wsp·ğpracy

To nie oznacza, Ũe

ŨoğnierzelekcewaŨŃ
przyw·dc·w,

a marynarze kapitana

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

Nie oznacza teŨ, Ũe

nie robimy remanent·w 
w magazynie, albo nie

ustalamy pozycji 
Ũaglowca.

partnerstwo to 

nie kumplostwo!
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2 sprzedawc·w wyr·Ũnia siň spoŜr·d 10.

Jak nie bňdŃ zarabiaĺ wiňcej, odejdŃ.

sŃ lepsi?

niech 

odejdŃ

wiňcej pracy
czy wiedza ?

ich spos·b
da siň powieliĺ?

nie tak

nie

tak

zatrudnij wiňcej 

sprzedawc·w i 

dobre szkolenia 

dla wszystkich

praca
z najlepszych 

utw·rz 

instruktor·w

i szkolenia

wiedza

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Nie zaczynaj swojej 

transformacji od zmiany 

systemu wynagrodzeŒ!

Taka decyzja wymaga 

bardzo starannego 

przygotowania.

OstrzeŨenie
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Bez budŨetu
Przypadek specjalny

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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W roku 1973 personel IBM zajmujŃcy siň 

planowaniem osiŃgnŃğ 3.000 os·b, a cykl 

tworzenia rocznego budŨetu wynosiğ 18 

miesiňcy. 

PrzyszğoŜĺ byğa przewidywalna, a 

wynagrodzenia menadŨer·w zaleŨağy wiňc 

od realizacji budŨetu.

P·Ŧniej przyszedğ kryzys energetyczny a 

nastňpnie pojawiğ siň na rynku PC. 

ZakoŒczyğa siň era 

przewidywalnych zachowaŒ rynku.

NaleŨağo znaleŦĺ alternatywny spos·b 

planowania dziağaŒ 

i zarzŃdzania finansami

Misja

Strategia

BudŨet

centralny

BudŨety

lokalne

Analiza i

kontrola

tylko

na 

etapie

planu

Rynek

Ford Motor Co. wydawağ rocznie na tworzenie budŨetu 1,2 mld $

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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ťRčDĞO

Jeremy Hope, Robin Fraser,

Beyond budgetingˈ How Managers Cen Break Free from the Annual

Performance Trap

Harvard Business School Press, Boston 2003

W roku 1997 powstaje miňdzynarodowe konsorcjum badawcze

Beyond Budgeting Round Table

W roku 2003 obejmowağo ponad 60 firm z cağego Ŝwiata, a wŜr·d 

nich m.in. :

Å AC Nielsen

Å Barclays Bank

Å British Telecom

Å Deutsche Bank

Å DHL

Å Ernst&Young

Å Europejski Bank 

Rozwoju

Å KPMG Consulting

Å PricewaterhouseCo

opers

Å Siemens

Å Texas Instruments

Å UBS 

Å Valmet Corporation

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Trzy wypowiedzi

BudŨet to narzňdzie represji a nie innowacji.
Bob Lutz, byğy prezes firmy Chrysler

BudŨetowanie to zğo, kt·rego naleŨy siň pozbyĺ.

Jan Wallander, honorowy prezes Svenska Handelsbanken

BudŨet to zmora korporacyjnej Ameryki.

Jack Welch, byğy prezes General Electric

Bez budŨetu Í bez zarzŃdzania finansami

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Dwa paradygmaty zarzŃdzania finansami

Prognoza sğuŨy do 

nawigacji.

Decyzje podejmowane 

w odniesieniu do rynku. 

Stan koŒcowy 

niezgodny z prognozŃ, 

ale optymalny.

Decyzje podejmowane 

w odniesieniu do 

budŨetu

Stan koŒcowy zgodny z 

budŨetem, 

ale nieoptymalny.

zaufanie

brak

zaufania

Prognoza sğuŨy do rozliczania. 

Wynagrodzenia uzaleŨnione 

od wykonania budŨetu. 

nawigacja

kontrakt

Na Ŝcianie w stoğ·wce:

NajwaŨniejszym kapitağem

naszej firmy sŃ ludzie!

ZarzŃd

Prognozujemy wpğywy i 

wydatki by mieĺ punkty 

odniesienie do 

podejmowania decyzji

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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ŧeglarska alegoria

start (dzieŒ 1)

meta (dzieŒ 3)

kamieŒ milowy (dzieŒ 2)

(tu mnie sprawdzŃ)

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Typowe zasady negocjowania

swojego budŨetu kontraktowego

ÇZawsze negocjuj najniŨsze cele i najwyŨsze premie

ÇZawsze ŨŃdaj wiňcej zasob·w niŨ potrzebujesz; wiesz, Ũe ci 

obetnŃ plan.

ÇNie udostňpniaj przeğoŨonym swoich przewidywaŒ.

ÇNigdy nie decyduj siň na ryzyko.

Tworzenie budŨetu (kontraktowego) to ĺwiczenie w 

minimalizowaniu. Zawsze pr·bujesz otrzymaĺ od ludzi jak 

najmniej, bo kaŨdy negocjuje najniŨsze liczby.

Jack Welch

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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ÇMoŨliwe przekroczenie koszt·w

Åkupujemy taŒsze, ale gorsze

ÅobniŨamy stany magazyn·w poniŨej normy

Ånie pğacimy Ũadnych faktur (znam taki przypadek)

ÇZanosi siň na oszczňdnoŜci ðwydaĺ wszystko:

ÅoszczňdnoŜci i tak nam przepadnŃ

Åjak nie wydamy, w przyszğym roku dadzŃ nam mniej

ÇRealizacja cel·w sprzedaŨowych ðnie wychylaĺ siň:

ÅzagroŨenie niewykonaniem planu ˈ stosujemy Ădopychò

ÅzagroŨenie przekroczeniem planuˈ hamujemy i trzymamy 

Ănagrzanego klientaò

ÇZwrot z aktyw·w ROE i zwrot z inwestycji ROI ðpamiňtajmy o 

mianowniku

Typowe nieetyczne zachowania

wymuszane przez budŨet kontraktowy

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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ÇPracownicy nie obawiajŃ siň stawiania ambitnych cel·w ï

nieosiŃgniňcie celu nie jest zagroŨone karŃ

ÇPracownicy nie ŨŃdajŃ wiňcej zasob·w niŨ potrzebujŃ ïwiedzŃ, Ũe 

w razie czego centrala im doda

ÇPracownicy zwracajŃ niewykorzystane zasoby do centrali ïnie 

obawiajŃ siň, Ũe nastňpnym razem dostanŃ mniej

Typowe zachowania przy

budŨetach nawigacyjnych

É Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

× Pracownicy zachowujŃ siň racjonalnie i odpowiedzialnie

× Pracownicy dbajŃ o interes firmy
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Struktura

zarzŃdcza
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Co to jest?


